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RESUMO
Como resultado das mudanças econômicas globais, as organizações tornaram-se ainda mais 
competitivas, forçando seus funcionários a alcançar demandas exorbitantes e metas muitas 
vezes inatingíveis na busca frenética por melhores resultados. Assim, as relações interpessoais 
são importantes para o sucesso da organização, e as pessoas sentem-se cada vez mais 
estressadas no dia a dia, muitas vezes gerando humilhação, abuso verbal, ciúmes e muitas 
outras situações embaraçosas. Assim, este estudo tem como objetivo identificar evidências de 
assédio moral no trabalho dentro de uma organização pública, identificando o comportamento 
de muitos funcionários, e as causas e efeitos, como resultado de assédio moral no local 
de trabalho. A metodologia da pesquisa foi um estudo de caso utilizando uma abordagem 
descritiva quantitativa por meio de coleta de dados com pesquisa de campo utilizando um 
questionário com perguntas fechadas. Este foi realizado com 206 empregados nos quatro 
setores da organização. Com base nos dados coletados e analisados, verificou-se que, para 
uma minoria dos entrevistados, havia a existência de comportamentos-chave que confirmam 
elementos e condições para o assédio moral na organização. O trabalho também contribui 
para a melhoria da relação organização interna, e pode ser alargada a outras organizações 
como um estudo de caso. Junto com isso, o trabalho fornece uma compreensão mais profunda 
do comportamento de muitos funcionários, e as causas e efeitos do assédio moral no trabalho.
Palavras – Chave: Assédio moral; Trabalho; Organização Pública.
ABSTRACT
As a result of global economic changes, organizations have become even more competitive, 
forcing their employees to achieve exorbitant demands and often unattainable goals in the 
frantic quest for greater results. Thus, interpersonal relationships are important for the 
success of the organization, and people feel increasingly stressed day by day, often generating 
humiliation, verbal abuse, jealousy and many other embarrassing situations. Thus, this study 
aims to identify evidence of bullying at work within a public organization, identifying the 
behavior of many employees, and the causes and effects as a result of bullying in the workplace. 
The methodology of this research was the use of a case study using a quantitative descriptive 
approach through data collection with field research using a questionnaire of closed questions. 
This was undertaken with 206 employees in the four sectors of the organization. Based on the 
data collected and analyzed, it was verified that, for a minority of interviewees, there was an 
existence of key behaviors confirming aspects and conditions for bullying in the organization. 
The work also contributes to the improvement of the internal organization relationship, and 
may be extended to other organizations as a case study. Together with this, the work provides 
a deeper understanding of the behavior of many employees, and the causes and effects of 
workplace bullying.
Keywords: Bullying, Labor, Public Organization.
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1. INTRODUÇÃO
O mundo está vivendo a chamada globalização e com ela o tempo cada vez mais escasso 
para as pessoas, principalmente nas grandes empresas onde a busca por resultados virou algo 
obrigatório. Com a escassez do tempo, metas individuais e de equipes para atingir, fica cada dia 
mais difícil manter boas relações interpessoais. As relações de trabalho estão se tornando mais 
complexas, pois as pessoas de tempos em tempos mudam suas expectativas e necessidades, o 
que proporciona um aumento no padrão de expectativas.
Em um mercado competitivo, onde cada vez mais pessoas dentro das organizações 
necessitam de competências interpessoais, o relacionamento interpessoal no ambiente de 
trabalho tornou-se extremamente sensível e muitas vezes a razão e a emoção, confundem-se com 
os códigos de conduta das organizações e das pessoas que nestas atuam. Nota-se que algumas 
organizações se preocupam mais do que outras em relação ao bem-estar de seus funcionários e 
que algumas até estabelecem códigos de conduta referentes à ética, a moral e os bons costumes 
da organização. Porém, aquelas organizações que se omitem a estes tipos de códigos, amargam 
muitas vezes, elevado número de reclamações de seus funcionários, principalmente relacionadas 
a assédio moral no trabalho.
Numa era de competitividade e mudanças rápidas, as organizações buscam principalmente 
a maximização do lucro, mas com atenção especial para as relações de trabalho. A troca de 
informações e a interação entre pessoas vão muito além de uma conversa e, justamente nestes 
momentos onde há comunicação, seja ela verbal ou escrita, que ocorre o assédio moral no 
trabalho. O assédio moral no trabalho não é algo novo nas organizações, ele simplesmente era 
ignorado pelas empresas até pouco tempo atrás, onde a humilhação, a omissão de informações, 
o abuso de autoridade, etc, eram vistos como atitudes normais em uma organização. Atualmente, 
as empresas têm se preocupado muito com este assunto, fazendo com que seus colaboradores 
trabalhem cada vez mais em um ambiente agradável, onde as pessoas são tratadas com o respeito 
que lhes é merecido. Contudo, ainda é possível identificar que algumas pessoas são assediadas 
moralmente em seus empregos, com agressões verbais e palavras desmotivadoras, fazendo com 
que se sintam humilhadas na maioria das vezes.
Aos poucos, as pessoas vão perdendo o medo de falar suas verdades dentro das organizações, 
não se importando a quem afeta, causando assédio moral a outrem. Com isso, muitas pessoas 
acostumadas a vivenciar diariamente o assédio moral, requerem seus direitos, pedindo 
ressarcimento pelos danos morais causados durante o período em que foi assediado moralmente. 
Diante dos efeitos cada vez maiores cometidos de pessoa contra pessoa ou de pessoas contra 
outra ou outras dentro das organizações, torna-se necessário um estudo aprofundado, para que 
se mostre a atual realidade em que se encontra o relacionamento interpessoal no ambiente de 
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trabalho. Neste sentido, este trabalho visa identificar evidências de assédio moral no trabalho de 
uma organização pública, identificando os comportamentos dos diversos funcionários, suas causas 
e os efeitos causados pelo assédio moral no trabalho. Para tanto se faz necessário alguns passos:
a) Identificar os principais comportamentos dos indivíduos relacionados ao assédio moral 
no trabalho na organização;
b) Identificar as principais causas de assédio moral no trabalho na organização;
c) Identificar os principais efeitos de assédio moral no trabalho na organização;
 
 A pesquisa em questão foi realizada em uma organização do setor público no planalto norte 
catarinense. A população da pesquisa é de 206 funcionários de quatro setores da organização em 
estudo. Foi elaborado um questionário para a coleta de dados.
1. ASSÉDIO MORAL NO TRABALHO
 Dividiu-se a exploração da literatura em três tópicos “Comunicação interpessoal”, “Ética e 
Moral” e “Assédio moral no trabalho”.
1.1. Comunicação interpessoal
Para Vecchio (2008) comunicação é “a troca de mensagens entre pessoas, com a finalidade 
de construir significados comuns.” Vecchio (2008) ainda descreve que “à comunicação eficaz e 
aberta é essencial para o bem-estar de toda organização.” Segundo ele uma grande porcentagem 
dos conflitos que surgem nas organizações é atribuída a má comunicação entre as pessoas. A 
comunicação mal sucedida pode ter efeitos poderosos, assim como as informações distorcidas que 
chegam até as pessoas, podendo criar um ambiente de hostilidade. Dubrin (2003) acrescenta que a 
comunicação interpessoal pode ser não-verbal, quando há a comunicação por outros meios e não 
com palavras. A comunicação não-verbal acontece através de oito comportamentos, sendo dividida 
em: “[...] Ambiente; Posicionamento do corpo; Postura; Gestos das mãos; Expressões e movimentos 
faciais; Tom de voz; Roupas, modo de se vestir e aparência; Espelhamento [...].” Acrescenta ainda 
que a comunicação não-verbal pode ser aplicada projetando confiança e entusiasmo através 
da linguagem do corpo.  Vecchio (2008) corrobora afirmando que há uma terceira forma de 
comunicação, que é a escrita, onde muitos trabalhadores passam o dia preenchendo documentos 
e enviando a outras pessoas.
 Nas organizações existem segundo Dubrin (2003) barreiras a comunicação interpessoal que 
afetam a recepção das mensagens enviadas de uma pessoa para outra. Vecchio (2008) acredita que 
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na comunicação existem obstáculos individuais, que são as diferenças de status; credibilidade 
da fonte; vieses perceptivos e os obstáculos organizacionais à comunicação, como a sobrecarga 
de informações; pressões do tempo; o clima organizacional e a tecnologia. A principal estratégia 
segundo Dubrin (2003) para minimizar obstáculos na comunicação interpessoal é a superação 
destes, procurando melhorar a maneira como as mensagens são enviadas. Outra estratégia é 
saber lidar com as diferenças na comunicação com o indivíduo do sexo oposto.
 Vecchio (2008) descreve que nas organizações, “as mensagens podem fluir em diversas 
direções [...]”. A comunicação com o nível inferior, ou seja, do superior para o subordinado. 
A comunicação com o nível superior, que é do subordinado para o superior e a comunicação 
horizontal onde as mensagens são enviadas de colega para colega de trabalho, sendo o mesmo 
nível de hierarquia em uma organização. Para Hirigoyen (2002b), faz-se necessário que os 
empregadores aprendam a respeitar as diferenças individuais de seus subordinados e passem a 
transmitir de forma respeitosa suas mensagens. Por sua vez, Cohen e Fink (2003) afirmam que 
“em qualquer relação, as pessoas precisam se comunicar, o que está sempre sujeito a distorções 
e mal-entendidos.” A probabilidade de distorções aumenta quando a mensagem é complexa e 
de interesse emocional. Surgindo desentendimentos na comunicação, chegando a bloquear o 
relacionamento entre duas ou mais pessoas que de outra maneira seria positivo. Acredita também 
que sejam necessárias habilidades na comunicação interpessoal, para que o desenvolvimento 
das relações possa ser positivo.
1.2. Ética e Moral
Vásquez (2006) define ética como “a teoria ou ciência do comportamento moral dos 
homens em sociedade.” Na visão de Sá (2005) “a Ética tem sido entendida como a ciência da 
conduta humana perante o ser e seus semelhantes.” Sá (2005) ainda descreve que na ética o 
homem interage com seu meio ambiente e com isso são criados diversos modelos para guiar toda 
a estrutura normativa. O convívio com terceiros é natural quando se exerce uma profissão e cada 
profissional deve seguir uma ordem para que cada um evolua satisfatoriamente em relação ao 
trabalho de todos. Sendo que cada profissional em suas condutas, deve buscar sempre o coletivo 
antes do individual.
Santos (2001) acredita que “ética profissional é a reflexão sobre a atividade produtiva, para 
dali extrair o conjunto excelente de ações, relativas ao modo de produção”. Santos (2001) ainda 
afirma que “a ética é a reflexão sobre a ação humana, para extrair dela o conjunto excelente 
de ações. É uma ciência (reflexão), que tem por objeto a moral [...]” e pretende aprimorar as 
“atividades realizadoras de si” desenvolvidas pelos indivíduos, pela busca do excelente.” Vásquez 
(2006) acredita que moral é “[...] um conjunto de normas e regras destinadas a regular as relações 
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dos indivíduos numa comunidade [...]”. E ainda descreve que “Um comportamento adquirido ou a 
ser conquistado pelo homem, se refere à moral.” (VÁSQUEZ, 2006)
 Santos (2001) corrobora afirmando que “Moral é o conjunto de hábitos e costumes, 
efetivamente vivenciados por um grupo humano.” “Como regulamentação do comportamento 
dos indivíduos entre si e destes com a comunidade, a moral exige necessariamente não só que 
o homem esteja em relação com as demais, mas [...] que se possa comportar de acordo com as 
normas ou prescrições que o governam.” (VÁSQUEZ, 2006). Vásquez (2006) afirma que a ética e a 
moral “assentam-se num modo de comportamento que não corresponde a uma disposição natural, 
mas que é adquirido ou conquistado por hábito.”
 Segundo Santos (2001), existem atos, costumes e hábitos que podem ser válidos e inválidos 
na contribuição para a realização dos indivíduos. Os atos, hábitos e costumes quando válidos para 
o indivíduo são julgados como morais ou bons, mas quando inválidos para a realização do indivíduo 
são julgados como imorais ou maus. 
1.3. Assédio moral no trabalho
O assédio moral no trabalho é definido como toda exposição repetitiva e prolongada a 
situações humilhantes no ambiente de trabalho. Além do trabalho, o assédio moral está inserido 
na parte generalizada dos valores éticos e morais das sociedades atuais e da violência nas relações 
sociais (BARRETO, 2000).
Conforme Einarsen e Skogstad (1996) e Leymann e Gustafsson (1996), o assunto assédio 
moral no trabalho está sendo muito utilizado nos últimos anos. É possível identifica-lo na mídia 
em geral, em muitas reivindicações de categorias de trabalhadores e em literatura própria para o 
tema. O assédio moral como fenômeno e contexto laboral é conhecido na Europa, mas foi estudado 
primeiramente nos países escandinavos.
Para Hirigoyen (2002b) o assédio moral ocorre em toda parte, porém mesmo não sendo um 
fato novo, somente agora vem sendo discutido. Principalmente, após 1998 ano em que a francesa 
Marie-France Hirigoyen lançou o livro “Assédio moral: a violência perversa do cotidiano”, que 
abriu o debate sobre o assunto. O assunto foi estudado e conduzido primeiramente pelo sueco 
Heinz Leymann nos anos de 1980, que identificou um fenômeno denominado mobbing. Conforme 
Araújo (2003), no Brasil, as discussões se intensificaram depois da divulgação da pesquisa feita por 
Margarida Barreto, em sua dissertação de mestrado em Psicologia Social, pela PUC-SP em 2000, 
com o título “Uma jornada de humilhações”. A discussão segundo a autora restringe-se ao âmbito 
do Legislativo e ao movimento sindical.
 Segundo Hirigoyen (2002b) para Heinz Leymann, o assédio moral consiste em tentativas 
hostis repetidas e frequentes no local de trabalho, onde visa sempre a mesma pessoa. Cada país 
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adotou um termo para referir-se ao assédio moral. 
 Nos EUA, “bullying”; na França, “harcèlement moral”, no Japão, “Ijime” e, na Espanha, 
“psicoterror ou acoso moral” (BARRETO; AGUIAR e CASTRO; HIRIGOYEN apud SCANFONE 
e TEODÓSIO, 2004). No Brasil, segundo Maciel et al. (2007), acredita-se que há um crescente 
interesse pelo assunto, mas não tem merecido a devida atenção pelos pesquisadores. 
 Drida et al. (1999) define o assédio como:
[...] um sofrimento infligido no local de trabalho de maneira durável, repetitiva e/ou 
sistemática por uma ou várias pessoas a uma outra pessoa, por todos os meios relativos 
às relações, à organização, aos conteúdos ou às condições de trabalho, mudando a sua 
finalidade, manifestando assim uma intenção de prejudicar ou mesmo de destruir. 
 A exposição ao assédio moral no trabalho provoca consequências. As principais são: 
ansiedade, depressão, ataques de pânico, baixa auto-estima, desordens psicossomáticas tais como 
melancolia, insônia, apatia, falta de concentração, tremores e outros sintomas comportamentais. 
(BJORKQVIST, 2001; HANSEN et al., 2006; HOEL, SPARKS & COOPER, 2001a; HOEL, FARAGHER & 
COOPER, 2004; MATTHIESEN & EINARSEN, 2004; TEHRANI, 2004).  Barreto (2000) realizou no 
Brasil uma pesquisa em 97 empresas dos setores químico, farmacêutico, plástico e similares em 
São Paulo com 2072 trabalhadores. A autora utilizou uma metodologia qualitativa e chegou à 
conclusão que 42% dos trabalhadores apresentavam constrangimentos e histórias de humilhações, 
o que evidencia o impacto do assédio moral nas organizações brasileiras.
 A maior parte dos autores segundo Guimarães e Rimoli (2006) concordam com três tipos 
de assédio. O ascendente, quando uma pessoa que pertence a um nível hierárquico superior da 
organização, se vê agredida por um ou vários subordinados. O horizontal, quando um trabalhador 
se vê assediado por um companheiro de mesmo nível hierárquico. O descendente, que é a 
situação mais habitual, tratando-se de um comportamento no qual a pessoa que detém o poder, 
através de falsas acusações, insultos e ofensas, mina a esfera psicológica do assediado para se 
destacar frente a seus subordinados e manter sua posição hierárquica.
 Para prevenir o assédio moral no trabalho e poder identificar fatores de risco precisa-se 
entender suas causas e antecedentes. Para Menchón (2000), o assédio moral pode surgir por 
muitas causas. As relacionadas a risco ocupacional devem ser pesquisadas em fatores de risco 
psicossocial no ambiente de trabalho, em uma inadequada gestão por parte dos superiores dos 
conflitos interpessoais e nos fatores de risco derivados da organização do trabalho. Segundo 
Guimarães e Rimoli (2006) trata-se de abordar o assédio moral no trabalho a partir de uma visão 
global, sistêmica e dinâmica, dada sua complexidade. Requer também um enfoque multidisciplinar, 
tanto em sua conceituação como na intervenção para seu tratamento e prevenção. Na intervenção 
abordando as conseqüências do assédio para o próprio sujeito e da organização do trabalho 
requerendo o estabelecimento de planos preventivos, como de implementação de protocolos de 
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ação. 
 Pezé (2004) descreve que o assédio moral é tão antigo quanto o trabalho. Desde que sentiu 
a necessidade de vender sua mão-de-obra, o homem passou a conviver com ofensas, ironias e o 
mau humor dos chefes. O assédio moral pode verificar-se na escola, nas famílias e no trabalho. Mas 
é no ambiente laboral que comumente aparece e os danos causados são mais perversos. O assédio 
moral caracteriza-se pela exposição dos trabalhadores a situações constrangedoras, humilhantes, 
prolongadas e repetitivas durante a jornada de trabalho. (PEZÉ, 2004)
 As constantes humilhações, a supervisão excessiva, o empobrecimento das tarefas, a 
exposição do trabalhador ao ridículo, as críticas cegas, a sonegação de informações e as repetidas 
perseguições ao trabalhador são algumas características do assédio moral no trabalho. O fenômeno 
deteriora visivelmente, ambiente de trabalho, prejudicando a produtividade e aumentando a 
ocorrência de acidentes (PEZÉ, 2004). No assédio moral, Pezé (2004) descreve que não se morre 
diretamente das agressões, mas a vítima perde parte de si a cada momento. O trabalhador, a cada 
noite, volta para casa, humilhado, exausto, deprimido e é difícil recuperar-se.
 Segundo Manus (2006), observa-se com maior frequencia nos últimos anos o debate sobre 
o tema do assédio moral no trabalho, no âmbito das relações entre empregadores e empregados, 
sendo que o fato em si, seja contemporâneo desde o início das relações de emprego. O assédio 
moral no trabalho é uma síndrome psicossocial multidimensional que se apresenta como um 
complexo de sintomas físicos e psíquicos, sendo facilmente diagnosticável; psicossocial, pois afeta 
o indivíduo e o grupo de trabalho juntamente com a organização que é afetada em todos os níveis 
e com repercussões externas (GUIMARÃES e RIMOLI, 2006). Em busca de uma atitude pró-ativa, as 
organizações modernas, já estão se conscientizando da importância de atuarem com políticas que 
previnam e tratem desse fato, pois o prejuízo causado ao trabalhador é incalculável. Mesmo não 
existindo legislação específica, nem mesmo citação na Consolidação das Leis do Trabalho – CLT, o 
assédio moral é uma preocupação atual (FREITAS, 2001).
2. METODOLOGIA
A pesquisa em questão se utiliza do método de estudo de caso em uma organização pública 
do Planalto Norte catarinense. Foi desenvolvida em duas fases, sendo a primeira através de uma 
pesquisa bibliográfica onde buscou-se os principais conceitos em torno do tema proposto e, em 
um segundo momento foi realizada a pesquisa descritiva quantitativa com os funcionários da 
organização, onde foram identificados os principais comportamentos, causas e efeitos do assédio 
moral no trabalho. A população desta pesquisa compreendeu 206 funcionários dos quatro setores 
da organização estudada. O processo de amostragem utilizado foi a probabilística estratificada. Para 
tanto a amostra utilizada compreendeu 54 funcionários do setor A, 32 funcionários do setor B, 
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26 funcionários do setor C e 94 funcionários do setor D da organização.  Na coleta de dados foi 
utilizado um questionário com perguntas fechadas, para identificar os principais comportamentos, 
causas e efeitos do assédio moral no trabalho.
Para a elaboração do questionário, como instrumento de coleta de dados, foi utilizado como 
modelo a dissertação de mestrado de Martiningo (2007), da Universidade de Brasília. A coleta de 
dados foi realizada no mês de outubro de 2011, por conta do pesquisador. O pesquisador realizou 
um pré-teste com 10% da amostra, totalizando 20 funcionários. O pré-teste foi realizado com 
funcionários dos setores A, B, C e D.
A tabulação dos dados foi realizada com auxílio de planilhas do Excel e outros aplicativos 
de informática, que buscou apresentar a quantificação dos dados, identificando os principais 
comportamentos, causas e efeitos do assédio moral no trabalho. 
3. RESULTADOS
Nas análises da pesquisa de campo foi considerado o perfil e a percepção dos entrevistados 
quanto aos principais comportamentos, causas e efeitos do assédio moral no trabalho na 
organização. Antecedendo os comportamentos é importante evidenciar o perfil dos respondentes, 
sobre o qual se pode verificar o seguinte:
	Gênero – 98,60% masculino
	Estado Civil – 65,5% solteiro
	Faixa etária – 74,8% de 18 a 25 anos
	Renda - 32% entre R$ 1.000,00 a R$ 2.000,00 e 31,6% até R$ 1.000,00
	Escolaridade – 68,9% ensino médio completo e apenas 1,5% com pós-graduação
3.1. Análise Setor A
Na Tabela 1 estão apresentados os comportamentos sentidos e/ou observados pelos 
funcionários da organização que sofreram assédio moral no trabalho no setor A, conforme 
instrumento de coleta aplicado. 
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Tabela 1 – Comportamentos sentidos e/ou observados pelos funcionários da organização 
do setor público no planalto norte catarinense no assédio moral
Comportamentos sentidos e/ou observados pelos funcionários Sim Não
1.Você sofreu ameaça(s) física(s) por pessoas na organização 9,26% 90,74%
2.Você sofreu abuso verbal de alguma(s) pessoa(s) na organização 18,59% 81,41%
3.Alguma pessoa na organização gritou com você 51,85% 48,15%
4.Alguma pessoa da organização fez comentários maliciosos (maldosos) sobre 
você 18,59% 81,41%
5.Alguma(s) pessoa(s) da organização sonegou ou deixou de lhe passar 
informações referente ao trabalho 9,26% 90,74%
6.Você já se sentiu ignorado pelas pessoas na organização 33,33% 66,67%
7.Você já foi humilhado por alguém ou por pessoas na frente de outra ou 
outras pessoas na organização 25,93% 74,07%
8.Alguma(s) pessoa(s) da organização já fez comentários depreciativos (que 
ferem minha conduta) sobre você 14,81% 85,19%
9.Você foi vítima de críticas persistentes na organização 16,67% 83,33%
10.Você passou por alguma intimidação (ameaça) na organização 18,59% 81,41%
11.Você recebeu tarefas sem importância ou sem interesse para a organização 22,22% 87,78%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2011)
Conforme disposto,  nota-se que 100% dos comportamentos dos assediadores em relação 
aos funcionários, foram observados em algum momento e/ou sentidos pelos respondentes. Nota-
se também que dos 11 comportamentos, 9 deles com percentual acima de 10% de respondentes 
indicaram sim, e que o 3º comportamento “Alguma pessoa na organização gritou com você”, atingiu 
um índice maior que 50%. Os gráficos na sequencia representam o número de vezes em que ocorreu 
o comportamento no assédio moral (Gráfico 1) e de quais pessoas partiram o assédio moral (Gráfico 
2).
Gráfico 1 : Frequencia de ocorrências Gráfico 2 : Origem do assédio moral 
Figura 1 : Frequencia de ocorrencias e origem do assédio moral
 Ao analisar o Gráfico 1, é necessário que se faça uma ligação com o contexto da teoria 
segundo Hirigoyen (2002b) onde cita Heinz Leymann, na qual afirma que o assédio moral consiste em 
tentativas hostis repetidas e frequentes no local de trabalho. Drida et al. (1999) também corrobora 
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definindo o assédio como: “[...] um sofrimento infligido no local de trabalho de maneira durável, 
repetitiva e/ou sistemática [...]”. Com esta definição pode-se observar no Gráfico 1 aqueles 
funcionários que responderam sim e que o percentual do número de vezes em que sofreram 
assédio moral, cinco vezes ou mais foi de 38,6%, demonstrando que o setor A possui evidências 
claras de assédio moral no trabalho.
Ao analisar o Gráfico 2 observa-se que 72,44% dos funcionários que sofreram assédio 
moral no trabalho, foram assediados por seus superiores. Verifica-se o que Guimarães e Rimoli 
(2006) descrevem sobre os três tipos de assédio. O ascendente, o horizontal e o descendente 
que é a situação mais habitual, onde o superior assedia seus subordinados, tratando-se de um 
comportamento no qual a pessoa que detém o poder, através de falsas acusações, insultos e 
ofensas, mina a esfera psicológica do assediado para se destacar frente a seus subordinados e 
manter sua posição hierárquica. Na Tabela 2 está a relação das principais causas que levaram as 
pessoas a agirem com determinados comportamentos que foram citados anteriormente. 
Tabela 2 – Principais causas dos comportamentos dos funcionários da organização do setor público no 
planalto norte catarinense no assédio moral
Causas Sim Parcialmente Não
1.Querem que você se desligue da organização? 12,96% 14,81% 70,37%
2.Existe alto nível de stress? 40,74% 29,63% 29,63%
3.Há conflitos não solucionados? 20,37% 9,26% 70,37%
4.As pessoas não gostam de você? 12,96% 29,63% 57,41%
5.Há problemas na organização? 25,93% 22,22% 51,85%
6.Acredito que seja inveja? 27,78% 9,26% 62,96%
7.Tenho uma posição privilegiada na organização? 16,66% 16,66% 66,68%
8.Não me adapto às regras da maioria? 11,11% 18,52% 70,37%
9.Possuo desempenho abaixo da média? 1,85% 9,26% 88,89%
10.Porque eu sou diferente? 3,70% 9,26% 87,04%
11.Doença? 1,85% 1,85% 96,30%
12.Trabalho cansativo? 11,11% 16,66% 72,30%
13.Por causa da minha vida privada? 5,55% 14,82% 79,63%
14.Por causa de minha religião? 0,00% 3,70% 96,30%
15.Por causa de meu sexo? 0,00% 0,00% 100%
16.Por causa da minha aparência? 1,85% 5,55% 92,60%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2011)
 Na Tabela 2, nota-se que 87% das principais causas dos comportamentos, foram 
observados em algum momento pelos respondentes. Verifica-se que das 16 principais causas dos 
comportamentos, 9 delas com percentual acima de 10% de respondentes sim, e que a causa 2 
“Existe alto nível de stress” atingiu um índice maior que 40% de respondentes sim.  Das principais 
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causas de assédio moral no trabalho, ou seja, “alto nível de stress”, “conflitos não solucionados”, 
“problemas na organização”  e “inveja”, foram as que tiveram um  percentual maior que de 20% dos 
funcionários que responderam sim na pesquisa. Zapf (1999) corrobora com as principais causas, 
onde descreve que problemas organizacionais e alto nível de stress, destacam-se entre as causas 
mais frequentes visto pelas vítimas no assédio moral no trabalho. Após analisar os comportamentos 
das pessoas e suas causas, verifica-se na Tabela 3 os principais efeitos do assédio moral no trabalho 
no setor A.
Tabela 3 – Principais efeitos dos comportamentos e das causas no assédio moral
Efeitos dos comportamentos e das causas Sim Não
1. Acredito que estou com efeitos de stress: fisiológicos, psicológicos e 
comportamentais.
20,37% 79,63%
2. Acredito que a cada dia estou retraindo (a) socialmente e diminuindo meus 
relacionamentos.
9,26% 90,74%
3. Acredito que a cada dia estou ficando mais obsessivo na vida particular e no 
trabalho.
11,12% 88,88%
4. Aumentei o consumo de cigarro e bebidas alcoólicas. 3,73% 96,27%
5. Pensei em sair da organização. 44,45% 55,55%
6. Pensei em suicídio. 1,85% 98,15%
7. Faltei o trabalho sem justo motivo. 3,70% 96,30%
8. Estou com baixo desempenho no trabalho. 1,85% 98,15%
9. Tenho errado mais do que acertado no trabalho. 1,85% 98,15%
10. Tenho visto mais acidentes no trabalho. 9,26% 90,74%
11. Muitas pessoas se queixam e estão descontentes com minhas atitudes. 11,12% 88,88%
12. Estou influenciando negativamente os demais funcionários. 1,85% 98,15%
13. Estou perdendo a habilidade no trabalho. 1,85% 98,15%
14. Penso em aposentadoria antes do tempo. 20,37% 79,63%
15. Em 2011 estou gastando mais dinheiro com a saúde. 14,81% 85,19%
16. Minha família e amigos sentem que estou diferente. 33,34% 66,66%
17. Acredito que a cada dia estou mais irritado (a) no trabalho. 25,93% 74,07%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2011)
Na Tabela 3, pecebe-se que 100% dos principais efeitos das causas e dos comportamentos, 
foram observados e/ou sentidos em algum momento pelos respondentes. Verifica-se  que dos 
17 principais efeitos, 8 deles com percentual acima de 10% de respondentes sim, e que o efeito 
5 ”Pensei em sair da organização” atingiu um índice maior que 44% de respondentes sim. Dos 
principais efeitos do assédio moral no trabalho, ou seja, “efeitos de stress: fisiológicos, psicológicos 
e comportamentais”,“Pensei em sair da organização”, “Penso em aposentadoria antes do tempo”, 
“Minha família e amigos sentem que estou diferente”  e “irritação no trabalho”, foram as que tiveram 
um  percentual maior que de 20% dos funcionários que responderam sim na pesquisa.
ASSÉDIO MORAL NO TRABALHO, UMA REALIDADE PRESENTE NAS ORGANIZAÇÕES: ESTUDO DE CASO EM UMA 
ORGANIZAÇÃO DO SETOR PÚBLICO NO PLANALTO NORTE CATARINENSE
60 Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.16 n.3 - set.-dez./2015, p.48-66.
3.2. Análise Setor B
 Partindo para uma análise  do setor B, no mesmo formato da análise do setor A – descrita 
anteriormente, verifica-se que 100% dos comportamentos dos assediadores em relação aos 
funcionários, foram observados em algum momento e/ou sentidos pelos respondentes. Nota-se 
também que dos 11 comportamentos, 8 deles com percentual acima de 10% de respondentes 
sim, e que o 3º comportamento “Alguma pessoa na organização gritou com você” e o 6º  “Você já 
se sentiu ignorado pelas pessoas na organização” atingiram índice maior que 30%. Os funcionários 
que responderam sim e que o percentual do número de vezes em que sofreram assédio moral, 
cinco vezes ou mais foi de 32,75%, demonstrando que o setor B possui evidências claras de assédio 
moral no trabalho. Observou-se que 53,45% dos funcionários que sofreram assédio moral no 
trabalho, foram assediados por seus superiores. 
Na análise da relação das principais causas que levaram as pessoas a agirem com 
determinados comportamentos, verificou-se que 75% das principais causas dos comportamentos, 
foram observados em algum momento pelos respondentes. Verificou-se que das 16 principais 
causas dos comportamentos, 5 deles com percentual acima de 10% de respondentes sim, e que 
a causa “Há problemas na organização” atingiu um índice maior que 25% de respondentes sim. 
Das principais causas de assédio moral no trabalho, ou seja, “alto nível de stress ”, “conflitos não 
solucionados”, “problemas na organização” , “as pessoas não gostam de você” e “não me adapto 
as regras da maioria”, foram as que tiveram índices percentuais maiores nos funcionários que 
responderam sim na pesquisa.
Após analisar os comportamentos das pessoas e suas causas, verificou-se os principais 
efeitos do assédio moral no trabalho no setor B, observou-se que 88% dos principais efeitos 
das causas e dos comportamentos, foram observados e/ou sentidos em algum momento pelos 
respondentes. Verificou-se  que dos 17 principais efeitos, 5 deles com percentual acima de 10% 
de respondentes sim, e que o efeito “Pensei em sair da organização” atingiu um índice maior 
que 40,62% de respondentes sim.  Dos principais efeitos do assédio moral no trabalho, ou seja, 
“efeitos de stress: fisiológicos, psicológicos e comportamentais”.“pensei em sair da organização”, 
“acredito que a cada dia estou retraindo socialmente e diminuindo meus relacionamentos”, 
“minha família e amigos sentem que estou diferente”  e “irritação no trabalho”, foram os que 
tiveram um  índice percentual maior nos funcionários que responderam sim na pesquisa.
3.3. Análise Setor C
 Verificou-se no setor C que 100% dos comportamentos dos assediadores em relação aos 
funcionários, foram observados em algum momento e/ou sentidos pelos respondentes. Verificou-
ASSÉDIO MORAL NO TRABALHO, UMA REALIDADE PRESENTE NAS ORGANIZAÇÕES: ESTUDO DE CASO EM UMA 
ORGANIZAÇÃO DO SETOR PÚBLICO NO PLANALTO NORTE CATARINENSE
61Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.16 n.3 - set.-dez./2015, p.48-66.
se também que dos 11 comportamentos, 9 deles com percentual acima de 30% de respondentes sim, 
e que o 5º comportamento “Alguma(s) pessoa(s) da organização sonegou ou deixou de lhe passar 
informações referente ao trabalho” atingiu um índice maior que 80%. Ao analisar os funcionários 
que sofreram com os comportamentos dos assediadores, verificou-se que o percentual do número 
de vezes em que sofreram assédio moral, cinco vezes ou mais foi de 37,75%, demonstrando que o 
setor C possui evidências claras de assédio moral no trabalho.
Verificou-se que 70% dos funcionários que sofreram assédio moral no trabalho, foram 
assediados por seus superiores e apenas 2% pelos subordinados. No setor C, verificou-se que 69% das 
principais causas dos comportamentos, foram observados em algum momento pelos respondentes. 
Verificou-se que das 16 principais causas dos comportamentos, 7 delas com percentual acima de 
10% de respondentes sim, e que a causa “Há problemas na organização” atingiu um índice maior 
que 45% de respondentes sim.  Das principais causas de assédio moral no trabalho, ou seja, “alto 
nível de stress”, “conflitos não solucionados”, “as pessoas não gostam de você” e “problemas 
na organização”, foram as que tiveram um  percentual maior que de 15% dos funcionários que 
responderam sim na pesquisa.
Após analisar os comportamentos das pessoas e suas causas, verificou-se que 76% dos 
principais efeitos das causas e dos comportamentos, foram observados e/ou sentidos em algum 
momento pelos respondentes. Verificou-se  que dos 17 principais efeitos, 8 deles com percentual 
acima de 10% de respondentes sim, e que o efeito 5 “Pensei em sair da organização” e 17 “Acredito 
que a cada dia estou mais irritado no trabalho”, atingiram um índice maior que 42% de respondentes 
sim. Dos principais efeitos do assédio moral no trabalho, ou seja, “efeitos de stress: fisiológicos, 
psicológicos e comportamentais”, “Pensei em sair da organização”, “Muitas pessoas se queixam e 
estão descontentes com minhas atitudes”, “Minha família e amigos sentem que estou diferente” 
e “irritação no trabalho”, foram os que tiveram um  percentual maior que de 20% dos funcionários 
que responderam sim na pesquisa.
3.4. Análise Setor D
 No setor D verificou-se que 100% dos comportamentos dos assediadores em relação aos 
funcionários, foram observados em algum momento e/ou sentidos pelos respondentes. Nota-se 
também que dos 11 comportamentos, 10 deles com percentual acima de 14% de respondentes 
sim, e que o 6º comportamento “Você já se sentiu ignorado pelas pessoas na organização” atingiu 
um índice maior que 40%. Ao analisar os funcionários que sofreram com os comportamentos dos 
assediadores, verificou-se que o percentual do número de vezes em que sofreram assédio moral, 
cinco vezes ou mais foi de 40,33%, e 27,16% uma vez, demonstrando que o setor D possui evidências 
claras de assédio moral no trabalho.
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Verificou-se que 56,37% dos funcionários que sofreram assédio moral no trabalho, 
foram assediados por seus superiores e que 1,65% pelos subordinados. Verificou-se que 94% 
das principais causas dos comportamentos, foram observados em algum momento pelos 
respondentes. Verificou-se que das 16 principais causas dos comportamentos, 9 deles com 
percentual acima de 10% de respondentes sim, e que a causa 2  “Existe alto nível de stress” 
atingiu um índice maior que 40% de respondentes sim. Das principais causas de assédio moral 
no trabalho, ou seja, “alto nível de stress”, “problemas na organização”  e “inveja”, foram as que 
tiveram um  percentual maior que de 20% dos funcionários que responderam sim na pesquisa.
 Verificou-se que 100% dos principais efeitos das causas e dos comportamentos, foram 
observados e/ou sentidos em algum momento pelos respondentes. Verificou-se  que dos 17 
principais efeitos, 10 deles com percentual acima de 10% de respondentes sim, e que o efeito 
5 “Pensei em sair da organização” e 16 “Minha família e amigos sentem que estou diferente”, 
atingiram um índice maior que 40% de respondentes sim. Dos principais efeitos do assédio moral 
no trabalho, ou seja, “efeitos de stress: fisiológicos, psicológicos e comportamentais”, “acredito 
que a cada dia estou retraindo (a) socialmente e diminuindo meus relacionamentos”, “acredito 
que a cada dia estou ficando mais obsessivo na vida particular e no trabalho” , “pensei em sair 
da organização”, “minha família e amigos sentem que estou diferente”, “em 2011 estou gastando 
mais dinheiro com a saúde”  e “irritação no trabalho”, foram as que tiveram um  percentual maior 
que de 20% dos funcionários que responderam sim na pesquisa.
3.5. Comparações entre os setores da organização
 Nos setores A, B, C e D verificou-se que 100% dos comportamentos dos assediadores 
em relação aos funcionários, foram observados em algum momento e/ou sentidos pelos 
respondentes. Verificou-se que 85% dos comportamentos estavam com percentual acima de 10% 
de respondentes indicaram sim, sendo que no setor C este índice foi de 30%. O comportamento 
“Alguma pessoa na organização gritou com você”  atingiu índices de 30% a mais de 50%  e o 
comportamento  “Você já se sentiu ignorado pelas pessoas na organização” atingiu índice maior 
que 30% . O  comportamento “Alguma(s) pessoa(s) da organização sonegou ou deixou de lhe 
passar informações referente ao trabalho” atingiu um índice maior que 80% no setor C. 
 Os funcionários que responderam sim e que o percentual do número de vezes em que 
sofreram assédio moral, cinco vezes ou mais foi maior no setor D com 40,33% e de 38,6%, no 
setor A, seguido do setor C com 37,75% e 32,75% no setor B. No setor A 72,44% dos funcionários 
que sofreram assédio moral no trabalho, foram assediados por seus superiores, seguido do setor 
C com 70%, setor D com 56,37% e setor B com 53,45%. As principais causas dos comportamentos 
dos assediadores em relação aos funcionários foram observados pelos respondentes em algum 
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momento, onde variaram entre 69% do setor C para 94% no setor D. Verificou-se que das 16 
principais causas dos comportamentos, de 5 a 9 delas com percentual acima de 10% de respondentes 
sim,  Das principais causas de assédio moral no trabalho, ou seja, “alto nível de stress”, “conflitos 
não solucionados”, “problemas na organização”, e nos setores A e D, foram as que tiveram um 
percentual maior que de 20% dos funcionários que responderam sim. 
 Após analisar os comportamentos das pessoas e suas causas, verificou-se os principais efeitos 
do assédio moral no trabalho, onde 100% dos principais efeitos das causas e dos comportamentos 
foram observados e/ou sentidos em algum momento pelos respondentes nos setores A e D, 88% 
no setor B e 76% no setor C.
 Verificou-se  nos setores A, B, C e D, que dos 17 principais efeitos, de 5 a 10 deles com 
percentual acima de 10% de respondentes sim, e que o efeito  “Pensei em sair da organização” 
atingiu um índice maior que 40% de respondentes sim.  Dos principais efeitos do assédio moral no 
trabalho, ou seja, “efeitos de stress: fisiológicos, psicológicos e comportamentais”. “Pensei em sair 
da organização”, “Minha família e amigos sentem que estou diferente” e “irritação no trabalho”, 
foram as que tiveram um percentual maior que de 15% dos funcionários que responderam sim na 
pesquisa nos setores A, B, C e D.
  Verificou-se que 100% dos respondentes observaram ou sofreram os comportamentos do 
questionário da pesquisa em algum momento no trabalho. Dos 11 comportamentos que estavam 
no questionário, praticamente 85% deles ficaram acima de 10% com resposta sim, deixando claro 
que estes comportamentos fazem parte do dia-a-dia de trabalho na organização. Comprovou-se que 
há assédio moral no trabalho em todos os setores pelo elevado percentual de cinco vezes ou mais 
nas respostas, sendo o setor D o mais elevado com 40,33%. O maior percentual de assédio moral 
partiu dos superiores e o setor A teve 72,44%, seguido do setor C com 70%. As principais causas de 
assédio moral no trabalho, acima de 20%, praticamente foram as mesmas nos 4 setores, variando 
entre 1 a 6 causas dependendo do setor. Os principais efeitos de assédio moral no trabalho,  acima 
de 20%, praticamente foram os mesmos nos 4 setores, variando entre 1 a 6 efeitos dependendo do 
setor.
 Após verificar as comparações entre os setores da organização, observa-se na Tabela 4 um 
resumo das maiores incidências em cada setor.
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Tabela 4 – Maiores incidências em cada setor
Incidências Setor A Setor B Setor C Setor D
Número de vezes em que o assédio ocorreu cinco vezes ou 
mais
38,60% 32,75% 37,75% 40,33%
Assédio pelos superiores 72,44% 53,45% 70,00% 56,37%
Comportamentos observados pelos funcionários 100% 100% 100% 100%
Alguma pessoa na organização gritou com você 51,85% 37,50% 53,85% 34,04%
Você já se sentiu ignorado pelas pessoas na organização 33,33% 31,25% 42,31% 42,55%
Alguma(s) pessoa(s) da organização sonegou ou deixou de 
lhe passar informações referentes ao trabalho
9,26% 3,12% 80,77% 25,53%
Principais causas
Alto nível de stress 40,74% 18,75% 34,60% 40,43%
Conflitos não solucionados 20,37% 12,50% 15,30% 19,15%
Problemas na organização 25,93% 28,13% 46,10% 28,72%
Principais efeitos do assédio moral sentidos pelos 
funcionários
100% 88% 76% 100%
Pensei em sair da organização 44,45% 40,62% 46,10% 41,49%
Efeitos de stress: fisiológicos, psicológicos e comportamentais 20,37% 18,65% 23,00% 31,91%
Minha família e amigos sentem que estou diferente 33,34% 34,35% 34,60% 40,43%
Irritação no trabalho 25,93% 15,62% 42,30% 31,91%
Fonte: Dados da pesquisa de campo (2011)
 Na questão “Pensei em suicídio”, no setor A, cerca de 1,85% de respondentes colocaram 
“sim”, bem como 9,57% no setor D.
4. CONCLUSÃO
 Diante do objetivo da pesquisa proposto, foram identificados aspectos e condições 
que confirmam o assédio moral na organização. Os principais comportamentos gerados pelos 
assediadores, que com elevado percentual partindo dos superiores, mostra-se claramente o que 
pode gerar para a organização em questão de custos e produtividade e principalmente para o 
indivíduo que sofreu com estes comportamentos. Estes comportamentos foram identificados 
pela minoria dos respondentes, mas havendo a existência de assédio moral é necessário que a 
alta administração da organização tome as providências cabíveis para minimizar o assédio moral.
 O funcionário é quem mais sofre com os efeitos do assédio moral no trabalho, uma vez que 
é o mais fraco da cadeia hierárquica na ponta da linha de produção, e que acaba sentindo o peso 
da falta de liderança dos superiores quando há o assédio moral. Comprovou-se com a elaboração 
desse trabalho que ficaram claras as evidências de assédio moral no trabalho na organização. O 
trabalho também contribui para a melhoria do relacionamento interno da organização, podendo 
ainda ser estendido a outras organizações como estudo de caso. Juntamente a isso, o trabalho 
proporciona um aprofundamento e compreenção quanto ao comportamento dos diversos 
funcionários, suas causas e os efeitos causados pelo assédio moral no trabalho.
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